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APRESENTACAO 
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: FORCAS E FRAQUEZAS DA EMPRESA X 
0 interesse para fazer este trabalho e entender os conceitos do 
planejamento estrategico e realizar urn estudo de melhoria de pontos fracas e 
fortalecer os pontos fortes na empresa onde sou s6cio-gerente. 
0 presente trabalho esta divido em cinco capitulos as quais sao: 
Capitulo 1: introdugao, objetivos (geral e especificos), justificativa e 
metod alogia; 
Capitulo II: revisao te6rica; 
Capitulo Ill: descreve a empresa em estudo (a empresa X) e faz diagnostico 
dela tentando identificar algumas fraquezas e forgas; 
Capitulo IV: proposta de melhorias (recomendagoes), resultados esperados 
Capitulo V: conclusoes. 
Obs.: 0 nome atribuido a empresa em estudo (empresa X) e urn nome 
ficticio, entao, se tiver uma empresa com mesmo nome significa uma mera 
coincidencia. 
RESUMO 
0 entendimento do mundo dos neg6cios requer o planejamento estrategico. 
Ele (o planejamento estrategico) e o estabelecimento de urn conjunto de 
providencias e decisoes a serem tomadas pelo executivo para alcanc;ar melhores 
resultados no futuro. Portanto, a estrategia sao pianos de alta administrac;ao para 
alcanc;ar resultados consistentes com a missao e os objetivos gerais da 
organizac;ao. 0 plano estrategico envolve relac;oes de ac;oes articuladas com a 
vantagem competitiva que a empresa tern ou pretende, sem negligenciar o 
prop6sito estrategico no seu processo de construc;ao. A estrategia competitiva visa 
estabelecer uma posic;ao lucrativa e sustentavel contra as forc;as que determinam 
a concorrencia na industria. 0 planejamento nao deve ser confundido com 
previsao, projec;ao, predic;ao, resoluc;ao de problemas ou pianos. Ele (o 
planejamento) pressupoe a necessidade de urn processo decis6rio que ocorrera 
antes, durante e depois de sua elaborac;ao e implementac;ao na empresa. Exige o 
conhecimento dos pontos fortes e usa-los de melhor maneira possfvel, o 
conhecimento dos pontos fracas e elimina-los ou melhora-los, a identificac;ao e 
aproveitamento das oportunidades externas e por fim a identificac;ao e contornos 
das ameac;as externas. Os pontos fortes e fracas de empresa constituem seus 
recursos. Estes recursos podem ser humanos, financeiros e materiais. As 
ameac;as e as oportunidades sao identificadas e guiadas pelos recursos 
(humanos, financeiros e materiais) da empresa. As formas basicas para a 
elaborac;ao e implementac;ao do planejamento estrategico exigem o diagnostico 
estrategico, a missao da empresa, o uso de instrumentos prescritivos e 
quantitativos e por fim o controle e avaliac;ao. Seja qual foro tamanho da empresa 
e imprescindfvel 0 planejamento estrategico. 
Palavras- Chave: Planejamento, estrategia, empresa X. 
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: FORCAS E FRAQUEZAS DA EMPRESA X 
CAPiTULO I 
1. INTRODUCAO 
0 entendimento do mundo dos neg6cios requer o planejamento estrategico 
que comega com determinagao da missao, dos objetivos, visao, valores e procura 
descobrir as forgas, as fraquezas, as ameagas, e as oportunidades com isso, 
monitorando o ambiente tanto interno como externo para acompanhar as 
mudangas da concorrencia, a influencia e a interferencia do governo nos neg6cios, 
as mudangas no comportamento do consumidor e o ajustamento dos interesses 
dos Stakeholders (WRIGHT, KROLL, PARNELL, 2000). 
A atividade de planejamento e complexa em decorrencia da sua propria 
natureza e por ser urn processo continuo de pensamento sobre o futuro, 
desenvolvido mediante a determinagao de estados futuros desejados e a 
avaliagao de cursos de agao alternatives a serem seguidos para que tais estados 
sejam alcangados. Tudo isso implica urn processo decis6rio continuo acionado 
dentro de urn contexto. ambiental interdependente e mutavel (OLIVEIRA, 2002). 
Para garantir a operacionalizagao de resultados, o planejamento deve respeitar o 
principia da contribuigao aos objetivos (visa objetivo Maximo da empresa), o 
principia da precedencia do planejamento (organizagao, diregao e controle), o 
principia da maior penetragao e abrangencia (modificagoes nas caracterfsticas e 
atividades da empresa) e o principia da maior eficiencia (eficiencia, eficacia e 
efetividade). Esses princfpios devem ser de forma participative, coordenado, 
integrado e permanente na empresa e sempre alinha aos objetivos estrategicos e 
os interesses dos stakeholders da empresa. 
0 presente trabalho permitira descobrir as forgas e as fraquezas na 





• ldentificar os pontes fortes, pontes a melhorar na empresa X e 
recomendar as melhorias. 
1.1.2. Especifico 
• Entender conceitos do planejamento estrategico e seus princfpios; 
• Entender a metodologia de elaborac;ao e implementac;ao do 
planejamento estrategico nas empresas. 
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1.1.3. Justificativa 
0 meu interesse em fazer este trabalho e entender os conceitos do 
planejamento estrategico e realizar urn estudo de melhoria de pontos fracos e 
fortalecer os pontos fortes na empresa onde sou s6cio-gerente. 
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1.1.4. Metodologia 
Este estudo foi estruturado em cinco etapas as quais sao: A escolha do 
tema, levantamento bibliogn3fico, revisao da literatura, leitura dos principais 
documentos da empresa X e par fim foi feita uma entrevista verbal com alguns 
profissionais que trabalham na empresa X. 
A pesquisa realizada caracterizou-se como urn estudo de caso, de natureza 
descritiva. (RICHARDSON, 1989). 0 estudo desta modalidade procura aprofundar 
conhecimento sabre urn determinado assunto (YIN 2001), pode trabalhar com 
evidencias tanto qualitativas como quantitativas. Para Vergara (1998) o estudo de 
caso eo circunscrito a uma ou poucas unidades neste caso e apenas empresa X. 
afirma ainda que uma pesquisa e descritiva quando tern objetivo de descrever 
percepgoes, expectativas e sugestoes de urn certo estudo. 
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CAPiTULO II 
2.1. REVISAO TEORICO-EMPiRICA 
2.1.1. Conceitua~ao do Planejamento Estrategico: 
Para Kotler e Armstrong (2003, p.33) planejamento estrategico e o processo 
de desenvolver e manter urn ajuste estrategico entre os objetivos, habilidades e 
recursos de uma organizac;ao e as oportunidades de marketing em urn mercado 
em continua mutac;ao. 
Segundo Oliveira (2001, p.33) o planejamento estrategico e o 
estabelecimento de urn conjunto de providencias a serem tomadas pelo executive 
para a situac;ao em que o futuro tende a ser diferente do passado visando o 
alcance do objetivo. Num processo o planejamento comec;a antes e termina 
depois. 
De acordo com Steiner (1969) o planejamento estabelece cinco dimensoes: 
A primeira compreende. produc;ao, pesquisa, novos produtos, financ;as, marketing, 
instalac;ao, recursos humanos etc. A segunda sao prop6sitos, objetivos, 
estrategias, polfticas, programas, orc;amentos, normas e procedimentos, etc. A 
terceira e 0 fator tempo que pode ser planejamento a curto prazo, a medio e a 
Iongo prazo. A quarta dimensao sao as unidades organizacionais na qual e 
elaborado o julgamento, ele compreende planejamento corporative, de 
subsidiarias, de grupos funcionais de divisoes, de departamentos, de produtos, 
etc. A quinta e ultima dimensao sao as caracterfsticas do planejamento que 
podem ser complexas ou simples, qualidade ou quantidade, estrategico ou tatico, 
confidencial ou publico, formal ou informal, economico ou caro. Os aspetos da 
dimensao nao sao mutantes exclusives e nem demonstram linhas demarcat6rias 
muito claras. Sendo assim o planejamento pode ser definido como processo que 
leva em considerac;ao os cincos dimensoes do Steiner (1969), desenvolvido para 
atingir objetivo preconizado de modo mais eficiente e eficaz. 
A estrategia refere-se pianos de alta administrac;ao para alcanc;ar 
resultados consistentes com a missao e os objetivos gerais da organizac;ao, 
WRIGHT, KROLL, PARNELL (2000, p.24) a estrategia pode ser encarada em tres 
pontos de vantagem. 0 primeiro ponto e a formulac;ao de estrategia que e 0 
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desenvolvimento da estrategia; 0 segundo e a implementagao da estrategia que e 
colocar a estrategia em agao; E o terceiro e controle estrategico que e monitorar, 
fazer alteragoes necessarias para garantir o alcance dos resultados desejados. 
A estrategia eo conjunto de decisoes fixadas em urn plano ou emergentes 
do processo organizacional, que integra missao, objetivos e sequencia de agoes 
administrativas num todo interdependente. Portanto, estrategia tanto pode ser 
guias de agao definidos a priori quanta o conjunto de resultados definidos a 
posterior como produto. de comportamentos organizacionais especificos, MOTTA 
(2001' p. 82). 
Quinn (2001, p. 20) define estrategia como padrao ou plano que integra as 
principais metas, politicas e sequencia de agoes de uma organizagao em urn todo 
coerente. A estrategia quando bern formulada auxilia na alocagao dos recursos de 
uma organizagao levando em conta suas competencias e deficiencias internas e 
as possiveis mudangas no ambiente, ou atitudes contingentes realizadas por 
oponentes. A essencia da estrategia e construir uma postura que seja tao forte 
que a organizagao possa alcangar suas metas, pesar das maneiras imprevisiveis 
que os concorrentes possam interagir nos momentos de ascensao. 
A determinagao de uma vantagem competitiva para a empresa esta 
. 
diretamente ligada a definigao da sua estrategia generica. Esta, a estrategia 
generica, especifica o metoda fundamental para a vantagem competitiva que a 
empresa esta buscando e fornece o contexto para as agoes em cada area 
funcional. Assim justifica-se a estruturagao de urn plano estrategico amparado 
pela estrategia generica. 0 plano estrategico envolve relagoes de agoes 
articuladas com a vantagem competitiva que a empresa tern ou busca conseguir, 
sem negligenciar o prop6sito da estrategia no seu processo de construgao (Porter, 
1989, p.22). 
Mintzberg (2001) apresenta cinco definigoes de estrategia que podem 
auxiliar a diregao de pensamentos em urn campo tao complexo quanta este: 
a. A estrategia como urn plano, urn curso de agao, urn conjunto 
de diretrizes com duas caracteristicas essenciais: o 
planejamento das agoes e o desenvolvimento consciente e 
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deliberado das mesmas. "Na Administragao a estrategia e um 
pla~o unificado, abrangente e integrado ... com a finalidade de 
assegurar que os objetivos basicos do empreendimento sejam 
alcangados (GLUECK apud MINTZBERG, 2001, p. 27)". 
b. A estrategia como pretexto reflete uma manobra especffica 
com a finalidade de iludir a concorrencia. A ameaga, sem a 
efetiva concretizagao, de expansao da capacidade de 
produgao pode inibir a concorrencia que pensa em construir 
uma nova fabrica. 
c. A definigao da estrategia como padrao implica em uma 
sequencia de agoes integrantes de uma correnteza, com 
consistencia no comportamento. Basicamente, a existencia de 
um· padrao de agoes que tanto pode ser planejado como 
tambem pode surgir sem suspeita, e a marca fundamental 
deste conceito de estrategia. 
d. A disposigao da organizagao em uma determinada localizagao 
no ambiente externo caracteriza a estrategia como posigao. 
Neste caso passa a ser considerada a existencia de varios 
competidores em um mesmo "campo de batalha". 
e. Conceituar estrategia vai alem de olhar para o ambiente 
externo, par isso, a quinta definigao ve a estrategia como 
perspectiva. Nesta visao, o ponto mais importante e a mente 
do(s) estrategista(s), que na sua percepgao e compreensao 
do contexto onde esta inserida a organizagao, define as 
caracteristicas e tragos que molduram a personalidade da 
mesma. 
Ao tratar de estrategia competitiva, Porter (1989) a define como a busca de 
uma posigao competitiva favoravel em uma industria. A estrategia competitiva visa 
estabelecer uma posigao lucrativa e sustentavel contra as forgas que determinam 
a concorrencia na industria. Entenda-se industria como a arena fundamental onde 
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ocorre a concorremcia entre empresas de determinado ramo de atividade. "Cada 
empresa que compete em uma industria possui uma estrategia competitiva, seja 
ela explicita ou implicita. Esta estrategia tanto pode ter se desenvolvido 
explicitamente por meio de urn processo de planejamento como ter evoluido 
implicitamente atraves das atividades dos varios departamentos funcionais da 
empresa" (Porter, 1986 p. 13). 
0 planejamento nao deve ser confundido com previsao, projegao, predigao, 
resolugao de problemas ou pianos. 
- Previsao: corresponde ao esforgo para verificar quais sao os eventos que 
poderao ocorrer, com base no registro de uma serie de probabilidades. 
- Projegao: corresponde a situagao em que o futuro tende a ser igual ao 
passado em sua estrutura basica. 
- Predigao: corresponde a situagao em que o futuro tende a ser diferente 
do passado, mas a empresa nao tern nenhum controle sobre o seu 
processo e desenvolvimento. 
- Resolugao de problemas: corresponde a aspectos imediatos que 
procuram so~ente a corregao de certas descontinuidades e desajustes 
entre a empresa e as forgas extremas que lhe sejam potencialmente 
relevantes. 
- Plano: corresponde a urn documento formal que se constitui na 
consolidagao das informagoes e atividades desenvolvidas no processo 
de planejamento ; e uma decisao em que a relagao custo-beneficio deve 
ser observada. 
0 planejamento pressupoe a necessidade de urn processo decis6rio que 
ocorrera antes , durante e depois de sua elaboragao e implementagao na 
empresa. 
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2.1.2. Principios do Planejamento 
Segundo Oliveira (2001), o planejamento dentro de uma empresa deve 
respeitar alguns principios para que os resultados de sua operacionalidade sejam 
atingidos. Eis: 
a. Principia de contribuic;ao aos objetivos, neste aspecto o 
planejamento deve visar sempre aos objetivos da empresa; 
b. Principia da precedemcia do planejamento, corresponde a uma 
func;ao administrativa que vern antes das outras (organizac;ao, 
direc;ao e controle). 
c. Principia da maior penetrac;ao e abrangencia, o planejamento 
pode provocar modificac;oes nas pessoas. Essas modificac;oes 
. 
podem exigir uma necessidade de treinamento, substituic;ao, 
transferencia, fungoes, avaliac;oes, etc. as modificac;oes na 
tecnologia pode ser apresentada pela evoluc;ao dos 
conhecimentos, pelas novas maneiras de fazer os trabalhos, 
etc. E por fim as modificac;oes nos sistemas onde podem 
ocorrer alterac;oes nas responsabilidades estabelecidas, nos 
niveis de autoridade, descentralizac;ao, comunicac;oes, 
procedimentos instruc;oes etc. 
d. Principia da maior eficiencia, eficacia e efetividade, o 
planejamento deve procurar maximizar resultados e minimizar 
as aeficiencias. 
i. Eficiencia: significa fazer as coisas de maneira 
adequada, resolver problemas, salvaguardar os 
recursos aplicados, cumprir o seu dever e reduzir os 
custos. 
ii. Eficacia: significa, fazer coisas certas, produzir 
alternativas criativas, maximizar a utilizac;ao de 
recursos, obter resultados e aumentar o lucro. 
iii. Efetividade: significa, manter-se no ambiente e 
apresentar resultados globais positives ao Iongo do 
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tempo (permanentemente). Por outras palavras 
significa a capacidade de a empresa coordenar 
constantemente, no tempo habil, criando sinergias, 
para alcangar os seus objetivos. 
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2.1.3. Partes do Planejamento 
Segundo Ackoff (1974) as partes do planejamento sao: 
- Planejamento dos fins: especificagao do estado futuro desejado, au seja, 
a missao, as prop6sitos, as objetivos, as objetivos setoriais, as desafios e 
as metas. 
- Planejamento de meios: proposigao de caminhos para a empresa chegar 
ao estado futuro desejado, par exemplo pela expansao da capacidade 
produtiva de uma unidade e/ou diversificagao de produtos. Par exemplo 
escolha da macroestrategias, macropolfticas, estrategia funcionais, 
polfticas, procedimentos e praticas. 
- Planejamento organizacional: esquematizagao dos requisitos 
organizacional para poder realizar as meios propostos. Par exemplo 
estruturagao de unidades estrategicas de neg6cios (UEN). 
- Planejamento de recursos: dimensionamento de recursos humanos e 
materiais, determinagao da origem e aplicagao de recursos financeiros. 
Par exemplo estabelecimento de programas, projetos e pianos de agao 
necessarios ao alcance dos objetivos. 
- Planejamento de implantagao e controle: corresponde a atividade de 
planejar o gerenciamento de implantagao do empreendimento. 
Devem-se ressaltar alguns aspectos: 
- 0 proprio processo de planejamento dever ser planejado; 
- 0 processo e interativo, au seja sua agao se exerce mutuamente, entre 
duas au mais partes do todo; 
o processo e iterativo, au seja, repete-se ao Iongo do tempo. 
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2.1.4. Tipos de Planejamento 
Segundo Oliveira (2001) existem tres tipos de planejamento: 
a) planejamento estrategico, envolve o nfvel estrategico, responsavel 
pela tomada de deciso~s estrategicas. 
b) planejamento tatico, envolve nfvel tatico, responsavel pelas decisoes 
taticas; 
c) planejamento operacional, envolve o nfvel operacional, responsavel 
pelas decisoes operacionais. 
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2.2. A METODOLOGIA DE ELABORACAO E IMPLEMENTACAO DO 
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS EMPRESAS 
Ao Iongo de algumas experiemcias de consultoria na area de 
planejamento estrategico, Oliveira (2001) chegou algumas conclusoes: 
• toda e qualquer empresa tern alguma forma de 
estabelecimento de decisoes e estrategias; 
• a maior parte dessas empresas apresenta alguma 
forma para desenvolver e implementar essas decis6es e ac;oes 
estrategic~s de maneira estruturada ainda que de modo informal; e 
• quando o processo se apresenta de maneira 
estruturada e formal, normalmente tem-se metodologias diferentes, 
mas que contem os grandes aspectos, que podem ser considerados 
comuns as diferentes metodologias. 
Ainda para Oliveira (2001 ), a empresa espera atraves do planejamento 
estrategico o seguinte: 
• conhecer melhor seus pontos fortes e usa-los de 
melhor maneira possfvel. 0 ponto forte e a 
diferenciac;ao conseguida pela empresa (variavel 
controlavel) que lhe proporciona uma vantagem 
operacional no ambiente empresarial; 
• conhecer seus pontos fracas e elimina-los ou melhora-
los. 0 ponto fraco e uma situac;ao inadequada da 
empresa (variavel controlavel) que proporciona uma 
desvantagem operacional no ambiente de neg6cios; 
• conhecer e usufruir as oportunidades externas. A 
oportunidade e a forc;a ambiental incontrolavel pela 
empresa, que pode favorecer a sua estrategia, desde 
que conhecida e aproveitada satisfatoriamente 
enquanto perdura; 
• conhecer e evitar as ameac;as externas. A ameac;a e a 
forc;a ambiental incontrolavel pela empresa, que cria 
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obstaculo a sua agao estrategica, mas que podera ou 
nao ser evitada, desde que conhecida em tempo habil; 
" ter urn efetivo plano de trabalho, estabelecendo: 
• as premissas basicas que devem ser 
consideradas no processo; 
• as expectativas de situagoes almejadas pela 
empresa; 
• os caminhos inclusive os alternatives, a serem 
seguidos pela empresa; 
• o que, como, quando, por quem, para quem, por 
que e onde devem ser realizados os pianos de 
agao;e 
• como e onde alocar os recursos. 
Quando se considera a metodologia para o desenvolvimento do planejamento 
estrategico nas empresas, tem-se duas possibilidades: 
• definir onde quer chegar em termos da empresa como urn todo, 
depois estabelece como a empresa esta para se chegar na situagao 
desejada; ou 
• define em termos da empresa como urn todo como esta, depois se 
estabelece onde quer chegar. 
Existe evidencias da terceira possibilidade que define onde quer chegar 
juntamente com como ~e esta para chegar Ia. 
As duas possibilidades apresentam seguintes vantagens: Na primeira existe 
a possibilidade de maior criatividade no processo pela nao existencia de grandes 
restrigoes. Ja a segunda possibilita o executive se sentir mais seguro quando 
inicia o processo de planejamento estrategico. 
0 importante que o executive saiba fazer adaptagoes e adequagoes 
necessarias ao Iongo do desenvolvimento do processo. 
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0 Kotler e Armstrong (2003, p.44) o afirmam que o planejamento estrategico pode 
ajudar os administradores de pequenas empresas a antecipar determinadas 
situagoes e tamar medidas preventivas. Descreveram as etapas do planejamento 
estrategico para pequenas empresas, a saber: 
- identificar os principais elementos do ambiente de neg6cios em que a 
organizagao tern operado nos ultimos anos; 
- descreve a missao da organizagao em termos de sua natureza e fungao 
para os pr6ximos dois anos; 
- explicar as forgas internas e externas que causarao impacto na missao 
da organizagao; 
- identificar a principal forga que direcionara a organizagao no futuro 
- desenvolve urn conjunto de objetivos de Iongo prazo que mostrarao o 
que a organizagao vai se tornar no futuro; 
- esbogar urn plano geral de agao que defina os fatores financeiros, 
logfsticos e de pessoal necessarios para integrar os objetivos de Iongo 
prazo na organizagao toda. 
Para Oliveira (2001) as form as basicas para a elaboragao e implementagao do 
planejamento estrategico podem ser: 
• Fase I- Diagnostico estrategico; 
• Fase II- Missao da empresa; 
• Fase Ill- lnstrumentos prescritivos e quantitativos; 










Fonte: Oliveira (2001, p.64) 
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2.2.1. Fase I - Diagnostico Estrategico 
E uma fase onde a empresa faz analise de suas condigoes internas e 
externas. Deve ser realizada atraves de pessoas que tenha muitas informagoes. A 
fase do diagn6stico pode ser divida em quatro etapas basicas: 
a) ldentifica~ao da visao 
Sao limites que os principais responsaveis pela empresa conseguem 
enxergar dentro de urn perfodo de tempo mais Iongo e uma abordagem 
mais ampla. Devem-se identificar as expectativas e desejbs dos acionistas, 
conselheiros e elementos da alta administragao da empresa. 
b) Analise externa 
E uma etapa em que e verificada as ameagas e as oportunidades 
que estao no ambiente da empresa e as melhores maneiras de evitar ou 
usufruir dessas situagoes. A empresa deve olhar para si mesma e para o 
ambiente onde estao as oportunidades e ameagas. Par isso ela deve 
considerar 
i. Mercado nacional e regional; 
ii. Mercado internacional; 
iii. Evolugao tecnol6gica; 
iv. Fornecedores; 
v. Aspetos socioecon6micos e culturais; 
vi. Aspetos politicos 
vii. Entidades de classe; 
viii. 6rgaos governamentais 
ix. Mercado de mao-de-obra; e 
x. Concorrentes. 
Neste analise a empresa deve procurar distinguir oportunidades ambientais 
e oportunidade da empresa. A chave de oportunidades de uma empresa e a 
capacidade diferenciada que ela tern para transforma-la para o seu bern, KOTLER 
(1980). Para Wrigth, Kroll e Parnell (2000) os objetivos gerais representam fins 
genericos desejados para os quais sao orientados os esforgos da empresa. Neste 
17 
caso o uso eficiente d~s objetivos da empresa pode ajudar nas identificagoes e 
avaliagao das oportunidades. 
c) Analise interna 
Esta etapa verifica os pontos fortes, fracos e neutros da empresa. 0 ponto 
neutro e uma variavel identificada pela empresa mas que nao existe criterios e 
parametres de analise ou para a sua classificagao como pontos fortes ou fracos. 
Os ponto francos sao pontos onde a empresa apresenta deficiemcia, que deve ser 
melhorado. Os pontos fortes sao pontos onde a empresa apresenta forgas, ela 
deve concentrar nestes pontos e desenvolver mais suas aptidoes e habilidades 
para competir. 
Para Oliveira (2001) a analise dos pontos fortes, fracos e neutros deve 
envolver, tambem, a preparagao de urn estudo dos principais concorrentes na 
relagao produto-Mercado, para facilitar o estabelecimento de agoes da empresa 
no Mercado. No estabelecimento das etapas do processo de definigao de pontos 
fortes, fracos e neutros da empresas, a estrutura organizacional aparece como urn 
dos principais atributos a serem analisados, pois somente uma empresa com 
estrutura organizacional bern definida pode alcangar seus objetivos de maneira 
adequada. Devem ser considerados alguns fatores analise interna 
*' Produtos de linha; 
• Novos produtos; 
• Promogao; 
• Comercializagao; 
• Sistemas de informagoes; 
• Estrutura organizacional; 
• Tecnologia; 
• Suprimentos; 
• Parque industrial; 
• Recursos humanos; 
• Estilo de administragao; 
• Resultados empresariais; 
• Recursos financeiras-finangas; 
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• Controle; e 
• lmagem institucional. 
E importante frisar a importancia de analisar a empresa tanto internamento 
como externamente. 
Para WRIGHT, Kroll e Parnell (2000, p.87) os pontos fortes e fracos de 
empresa constituem seus recursos. Estes recursos podem ser divididos em tres 
grandes grupos: 
• Recursos humanos que compreende experiencias, capacidades, 
conhecimentos habilidades e julgamento de todos os funcionarios da 
empresa; 
• Recursos organizacionais que compreende os sistemas e processos da 
empresa, inclusive suas estrategias, estrutura, cultura, administragao de 
compras-materiais, produgao-operagoes, base financeira, pesquisa e 
desenvolvimento, marketing, sistemas de informagao e sistemas de 
controle; 
• Recursos ffsicos que compreendem instalac;;oes, equipamentos, localizes 
geografica, acesso a materias- primas redes de distribuigao e tecnologia. 
Em urn contexto de excelencia todos os tres tipos de recursos trabalham 
juntos para oferecer a empresa uma vantagem competitiva sustentavel 
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d) Analise dos Concorrentes 
Esta etapa decompoe urn aspecto da etapa da analise externa. Evidencia-
se de uma necessidade de uma avalia<;ao da qualidade de informa<;ao para uma 
analise preliminar do nfvel de risco que a empresa esta adotando OLIVEIRA 
(2001). Para uma analise adequado dos concorrentes, o executivo deve ter urn 
processo de empatia, efetuar a analise interna e externa dos seus principais 
concorrentes, o que pode garantir urn posicionamento competitive perante eles 
(concorrentes). A entrada em determinados mercados as vezes sao impedidas se 
o entrante espera q4e os concorrentes reajam de forma energica. Essas 
expectativas sao fundamentais quando o setor tern uma historia de vigorosa 
retalia<;ao a novos entrantes ou se ele cresce lentamente. Pode-se tambem 
esperar a retalia<;ao se as empresas estabelecidas estao comprometidas com o 
setor e tern ativos fixos especiais que nao podem ser transferidos para outros 
setores ou ainda se as empresas tern dinheiro ou capacidade produtiva suficiente 
para satisfazer as necessidades dos clientes no futuro Wright, Kroll e Parnell 
(2000, p.63). 
Para Kotler e Armstrong (2003, p.63) uma das estrategias para a empresa 
sustentar suas vantagens e oferecer mais valor e satisfa<;ao para clientes do que 
os concorrentes. Mas alerta que nao existe uma estrategica competitiva ideal para 
todas as empresas. Gada uma deve considerar sua posi<;ao, seu tamanho, no 
setor em que atua e comparando esses dados com os de concorrentes. 
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2.2.2. Fase II - Missao da empresa 
A missao da empresa define a razao de ser dela e deve ser definido o seu 
posicionamento estrategico. Para Oliveira (2001, p.71) esta pode ser decomposta 
de forma conceptual e generica de seguinte forma: 
• Estabelecimento da missao da empresa 
• Estabelecimento dos prop6sitos atuais e potenciais 
• Estruturac;ao e debate de cenarios 
• Estabelecimento da proposta estrategica 
• Estabelecimento das macroestrategias e macropoliticas 
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Estabelecimento da missao da empresa: 
A missao e a determinagao do motive central do planejamento estrategico 
ou seja, a determinagao de onde a empresa quer ir. Corresponde a urn horizonte 
dentro do qual a empresa atua ou podera atuar. Ela nao esta diretamente 
relacionada com o estatuto social da empresa e e na realidade muito mais ampla e 
envolve inclusive expectativa (OLIVEIRA 2001). Para Kotler e Armstrong (2003) a 
missao e uma declares de prop6sito. E o que quer realizar em ambiente maior. 
Uma declaragao de missao clara age como uma "mao invisfvel" que orienta as 
pessoas em uma organizagao . A administragao deve evitar estabelecer uma 
missao muito restrita ou muito ampla. Ela deve se adequar ao ambiente de 
Mercado. A missao de uma empresa nao deve ser definida com base no aumento 
da venda e de Iueras. Os Iueras nao passam de uma recompensa pela realizes de 
uma atividade util. os funcionarios precisam sentir que seus trabalhos sao 
importante e que contribuem para a vida das pessoas. As declarag6es da missao 
deve ser motivadoras. Segundo Covey (1994, p.305) a declaragao da missao deve 
ser curta, permitindo que as pessoas memorizem e introjetem, mas deve ser 
tambem abrangente ou seja deve ser simples, geral e generica. Para Wright, Kroll 
e Parnell (2000, p.93), a missao de uma empresa deve ser desenvolvida a partir 
de analise do contexte da analise SWOT (analise de pontes fortes, fracas, 
ameagas e oportunidades). A missao de uma unidade de negocio deve ser mais 
restrita para alcangar objetivos claramente definidos. 
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Estabelecimento dos prop6sitos atuais e potenciais 
As organizagoes sao fundadas com urn prop6sito. Embora esse prop6sito 
pode mudar com o tempo, e e essencial que os Stakeholders compreendam o 
motivo da existencia da organizagao, Wright, Kroll e Parnell (2000). Quando a 
administragao sente que a organizagao esta se desviando do seu rumo, ela deve 
reavivar sua busca por urn prop6sito, fazendo as seguintes perguntas: Qual e o 
nosso neg6cio? Quem e o cliente? 0 que leva valor para os nossos 
consumidores? E qual deveria ser nosso neg6cio? Essa pergunta aparentemente 
simples esta entre os mais dificeis que a empresa tera de responder. Empresas 
bem-sucedidas levantam essas questoes constantemente e respondem a elas de 
maneira cuidadosa e completa, Kotler e Armstrong (2003). Para Oliveira (2001) 
prop6sito corresponde a explicitagao dos setores de atuagao dentro da missao 
que a empresa ja atua ou esta analisando a possibilidade de entrada no setor, 
ainda que esteja numa situagao de possibilidades e reduzida. A empresa deve 
armazenar todos os dados e informagoes referentes aos seus prop6sitos atuais e 
futuras. 
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Estrutura~ao e debate de cenarios 
Cenarios representam criterios e medidas para a antecipagao do futuro da 
empresa. Esses cenarios devem ser montados com base nos dados e 
informagoes fornecidos pelo sistema de informagoes estrategicas. Tambem 
existem cenarios alternatives que por definigao, nao sao previsoes do que deve 
ocorrer. Pelo contrario~ por questionar premissas devem explorar possibilidades 
alternativas do futuro, possibilidades estas inconsistentes entre si em algumas 
dimensoes, mas competitivas em outras (OLIVEIRA 2001). 
Estabelecimento da proposta estrategico 
A postura estrategica e a maneira como a empresa se posiciona diante do 
seu ambiente. Ela proporciona urn quadro-diagnostico geral da empresa, 
resultante do conforto entre os seus pontos fortes e fracas e que a qualifica quanta 
a sua capacidade de aproveitar oportunidades e de enfrentar ameagas. Por outras 
palavras a postura estrategica corresponde a maneira ou a postura mais 
adequada para a empresa alcangar seus prop6sitos dentro da missao, respeitando 
a sua situagao interna· e externa atual, estabelecida no diagnostico estrategico 
(OLIVEIRA 2001). 
Estabelecimento das macroestrategias e macropoliticas 
Esta fase e a fase do delineamento da missao que o executivo deve 
estabelecer as macroestrategias e as macropollticas da empresa. 
Macroestrategias correspondem as grandes agoes ou caminhos que a empresa 
devera adotar para melhor integrar, usufruir e gerar vantagens no ambiente. Ja 
Macropoliticas correspondem as grandes orientagoes que servirao como base de 
sustentagao para as decisoes de carater geral que a empresa devera tamar para 
melhor interagir com o ambiente. 
E importante que o executivo faga uma revisao das macroestrategias e 
macropollticas estabelecidas nesta fase da metodologia, visando ao seu 
enquadramento, de acordo com a postura estrategica (OLIVEIRA 2001). 
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2.2.3. Fase Ill - lnstrumentos prescritivos e quantitativos segundo (OLIVEIRA 
2001) 
Nesta fase a analise e chegar a situagao que deseja. 
lnstrumentos Prescritivos 
Estes instrumentos do processo do planejamento estrategico vao 
proporcionar a explicagao do que deve ser feito pela empresa para que se 
direcione ao alcance dos prop6sitos estabelecidos dentro da sua missao de 
acordo com a sua postura estrategica, respeitando as macropolfticas bern como 
as agoes estabelecidas pelas macroestrategias. 0 tratamento dos instrumentos 
prescritivos pode ser realizado atraves de determinadas etapas como: 
a) estabelecimento de objetivos, desafios e metas 
Nesta etapa , o executive deve estabelecer atraves de diferentes tecnicas 
(cruzamento dos fatores externos e internes, interagao com cenarios, 
administragao por objetivos etc.), os seguintes aspectos 
Objetivo e o alvo ou situagao que se pretende atingir. Aqui se determina 
para onde a empresa deve dirigir seus esforgos. Todo o gerente deve ter objetivos 
e ser responsavel por alcanga-los (KOTLER E ARMSTRONG, 2003). Os objetivos 
gerais representam fins genericos desejados para as quais sao orientados os 
esforgos da empresa, (WRIGHT, KROLL E PARNELL, 2000). 
Objetivo funcional e o intermediario, relacionado as regras funcionais que 
deve ser atingido com a finalidade de alcangar os objetivos da empresa 
(OLIVEIRA 2001). Os objetivos especificos sao versoes mais restritas e 
freqOentemente quantificadas dos objetivos gerais, (WRIGHT, KROLL E 
PARNELL, 2000). 
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Desafio e uma realizes que deve ser continuadamente perseguida, 
perfeitamente qualificavel e com prazo estabelecido, que exige urn esforc;o extra e 
representa a modificac;ao de uma situac;ao, bern como contribui para ser 
alcanc;ada uma situac;a9 desejavel. 
Meta corresponde aos passos ou etapas perfeitamente quantificados e com 
prazos para alcanc;ar os desafios e objetivos 
b) estabelecimento de estrategias e polfticas funcionais 
Esta etapa exige diferentes tecnicas de analise. 
Estrategia e a ac;ao seguindo caminho mais adequado para alcanc;ar o 
objetivo, o desafio e a meta. E importante procurar substabelecer estrategias 
alternativas para facilitar as alternativas dos caminhos ou ac;oes de acordo com as 
necessidades. As estrategias podem ser estabelecidas por area funcional da 
empresa. A partir das estrategias devem ser desenvolvidos pianos de ac;ao, os 
quais sao consolidados atraves de urn conjunto de projetos. 
Politica e a definic;ao dos nfveis de delegac;ao, faixas de valores e/ou as 
quantidades limites das estrategias e ac;oes para a consecuc;ao dos objetivos. A 
polftica fornece parametros ou orientac;oes para a tomada de decisoes. 
Corresponde a toda base de sustentac;ao para o planejamento estrategico. 
Normalmente sao estabelecidas por area funcional da empresa, embora se 
ressalta que a polftica e urn parametro ou orientac;ao para a tomada de decisoes 
pela empresa como um todo. 
Diretrizes e o conjunto estruturado e interativo dos objetivos, estrategias e 
polfticas da empresa. 
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c) Estabelecimento dos projetos e pianos de agao 
Devem ser estabelecidos a partir das estrategias respeitando as polfticas, 
projetos, programas e pianos de agao 
Projetos sao trabalhos a serem feitos com responsabilidades de execugao, 
resultados esperados com qualificagao de beneffcios e prazos para a execugao 
preestabelecidos, considerando os recursos humanos, financeiros, materiais e de 
equipamentos, bern como as areas envolvidas necessarias ao seu 
desenvolvimento. 
Programas sao os conjuntos de projetos homogeneos quanta ao seu 
objetivo maior. 
Plano de acao sao os conjuntos das partes comuns dos diversos projetos 
quanta ao assunto que esta sendo tratado. 
Quando se consideram os instrumentos prescritivos, mais precisamente o 
estabelecimento de objetivos e estrategias, ocorre o momenta mais adequado 
para a definigao da estrutura organizacional da empresa, pois somente dessa 
maneira se pode criar uma estrutura privada de lacunas e de conflitos e 
contradigoes entre seus elementos, pois todos estao com seus esforgos 
direcionados para os objetivos estabelecidos 
lnstrumentos Quantitativos 
Sao projegoes economico-financeiros do planejamento orgamentario, 
associadas a estrutura organizacional da empresa necessarias ao 
desenvolvimento dos pianos de agao, projetos e atividades previstas. Deve-se 
analisar nesta etapa os recursos necessaries e suas expectativas de retorno para 
atingir os objetivos, desafios e metas da empresa. A consideragao dos 
instrumentos quantitat!vo, representados basicamente pelo planejamento na 
metodologia de elaboragao e implementagao do planejamento estrategica, torna-
se extremamente importante, pois o executive deve sempre fazer de forma 
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estruturada, o planejamento estrategico com os planejamentos operacionais. No 
operacional o planejam.ento basico a ser considerado no assunto em questao e o 
planejamento devido que este consolida os aspectos de realizagoes da empresa 
quanto a receitas, despesas e investimentos. Geralmente e uma realidade 
estabelecida em qualquer empresa e por fim esta inserido no processo decis6rio 
do dia-a-dia da empresa. 
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2.2.4. Fase IV - Controle e Avaliac;ao 
E uma fase em se verifica se a empresa esta indo de acordo com o 
planejado ou nao. 0 controle e uma agao necessaria para assegurar andamento 
das estrategias, dos objetivos, dos desafios, das metas e dos projetos elaborados 
, definidos e implementados. 
Sendo assim ele envolve o processo de: 
• Avalia<;ao de desempenho; 
• Comparagao do desempenho real com os objetivos, desafios, metas e 
projetos estabelecidos; 
• Analise dos desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos 
estabelecidos; 
• Tomada de agao corretiva providas pelas analises efetuadas; 
• Acompanhamento para avaliar a eficiencia da agao de natureza corretiva; 
e 
• Adigao de informagoes ao processo de planejamento para desenvolver os 
ciclos futuros da atividade administrativa. 
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CAPiTULO Ill 
3.1. A EMPRESA 
A Empresa X foi fundada em 01 de Novembro de 2006. Possui o nucleo de 
intelig€mcia formado par profissionais qualificados e experientes nas areas de 
Marketing, Comunicagao e Eventos, Design Grafico, Administragao, Logfstica e 
Recursos Humanos. Este nucleo de inteligencia, da suporte complete e 
diferenciado para as empresas que desejam se relacionar com o mercado atraves 
de agoes de marketing, comunicagao e eventos. A empresa X vern se destacando 
gradativamente no mercado como referencia, conquistando novas clientes e 
aumentando a sua fati~ no mercado. Tern urn faturamento media mensal de R$ 
1 0.130,20. Atua em todo Parana e Santa Catarina dispoem de uma infra-estrutura 
projetada para melhor atender seus clientes. 
.. Recepgao; 
• Celulas de trabalho; 
• Sala de reunioes; 
• Sala de treinamentos; 
• Area para confraternizagao; 
• Salas climatizadas e ambiente moderno. 
3.2. Principais investimentos realizados: 
- Criagao do site 
- lnvestimento em infra-estrutura para melhor atender nossos clientes; 
- Computadores modernos; 
- Mesas, cadeiras confortaveis e dentro do padrao da qualidade. 
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3.3. Missao 
Proporcionar aos nossos clientes, parceiros, colaboradores e investidores, 
uma experiencia positiva com resultados, estabelecendo relag6es contfnuas e de 
sucesso. 
3.4. Visao 
Ser reconhecida como referencia de mercado, despertando assim o 
interesse nas empresas em adquirir nossos produtos e servigos. 
3.5. Valores 
Buscamos a excelencia continua e ideias inteligentes que tragam o 
diferencial para que sua marca se destaque no mercado junto ao seu publico-alva. 
Nos valorizamos: 
• Pessoas com garra e comprometimento; 
• Pessoas com vontade de veneer; 
• Pessoas com a disposigao e forga para mudar; 
• Pessoas extremamente competitivas; 
• Pessoas inteligentes e com formagao; 
• Pessoas comunicativas. 
• Prego competitive e margem de lucro rentavel. 
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3.6. Concorrentes 
Atualmente a empresa X conta com 3 concorrentes de grande potencial na 
regiao de Curitiba/PR. 
3.7. Parceiros 
As parcerias tern sido pega fundamental para o born crescimento da 
empresa X. Os pregos competitivos, aumento da fatia de mercado, a qualidade 
desejada vern atraves das parcerias realizadas. 
3.8. Clientes 
Atualmente a empresa X tern 18 clientes na sua carteira, dentre os quais 
tres (3) dessas empresas sao multinacionais e representando 65% de 
faturamento. Os restantes que correspondem a 35% de faturamento sao as 
empresas regionais que investem em marketing promocional e eventos. 
3.9. Produto/Servi~o da empresa X 
Com o objetivo de centralizar todo processo de marketing, comunicagao e 
eventos, a Empresa X oferece uma gama completa de servigos que sao: 
• Criagao de projeto e execugao de Campanhas promocionais e Eventos; 
• Agoes em Ponto de Venda e Merchandising; 
• Recrutamento, selegao e treinamento de profissionais; 
• Espetaculos artfsticos e culturais; 
• Criagao e Design Grafico (identidade visual); 
• Solugoes para Web; 
• Produgao de material grafico e promocional (folders, banners, brindes, etc); 
• Campanha de lncentivo e Marketing Direto; 
.. Consultoria em marketing. 
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3.1 0. Diagnostico da Empresa 
Foi descoberto o seguinte no processo de diagnostico: 
Os pontos fortes da empresa X sao: 
• Garra e comprometimento da equipe; 
• Vontade de veneer; 
• Disposigao e forga para mudar; 
• Estrutura extremamente competitiva; 
• lnteligencia interna (todos formados); 
• Atendimento diferenciado; 
• Prego competitive e margem de Iuera rentavel; 
• Nova estrutura; 
• Nova equipe; 
• Maior visibilidade da marca; 
• Clientes de grande potencial. 
Os pontos a melhorar da empresa X sao: 
• Falta de distribuigao de atividades I fungoes (algumas 
atividades sao desempenhada por todos); 
• Casting (RH de promotores) muito pequeno; 
• Estrutura de pessoal enxuta (sobrecarga); 
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DIVISAO DE ATIVIDADES 
- Atendimento; 
- Or~amentos e propostas; 
- Projetos de eventos e jobs; 
- Criagao e layout (Supervisao); 
- Planejamento e 
operacionalizagao de ag6es e 
eventos e check-list; 
- Operacional fornecedores; 
- Produ~ao; 
- Marketing da agencia (Mala-
direta, ag6es de marketing, 
etc.); 
-Casting e RH (Recrutamento, 
Selegao e Treinamento) 
Fig. 2 - Divisao de tarefas 
- Atendimento; 
- Rotinas administrativas 
(contratos, declarag6es, etc .. ) 
- Contas a pagar; 
- Contas a receber; 
- Compras e aquisig6es; 
- Planejamento e 
operacionaliza~ao de a~oes e 
eventos e check-list; 
- Operacional fornecedores; 
- Operacional Agencia ; 
- Produ~ao; 
- Or~amentos e propostas 
(inicialmente em conjunto 
com Murilo); 
- Atendimento; 
- Administragao da carteira de 
clientes atual ; 
- Pesquisa de satisfagao; 
- Prospecgao de novos 
clientes; 
- Relag6es Publicas; 
- Analise de mercado e 
concorrencia; 
- lndentificagao de 
oportunidades (eventos, cursos, 
etc ... ) 
- Or~amentos e propostas 
(inicialmente em conjunto 
com Murilo); 
Fonte: Ator da monografia 
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CAPiTULO IV · 
4.1. Proposta de melhorias (recomenda~oes) 
Definir as fungoes e especificar as atividades para cada urn dos 
funcionarios para evitar possfveis conflitos; 
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4.2. Resultados Esperados 
0 resultado de trabalho de planejamento estrategico devera trazer as seguintes 
produtos finais: 
- direcionamento de esforgos para pontos comuns; 
- consolidagao do entendimento par todos as funcionarios da missao, dos 
prop6sitos, das macroestrategias, das micropoliticas, da postura 
estrategica, dos objetivos gerais, dos objetivos funcionais, dos desafios, 
das metas, das estrategias, das polfticas e dos projetos da empresa, bern 
como indicar a elaboragao do programa de atividades das varias 
unidades organizacionais que interagem a estrutura organizacional; 
- estabelecimento de uma agenda de trabalho par urn periodo de tempo 
que permita a empresa trabalhar levando em conta as prioridades 
estabelecidas e as excegoes justificadas; 
- Definigao e especificagoes de cargos/fungoes. 
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5. CONCLUSAO 
Conclui-se que seja qual for o tamanho da empresa e indispensavel fazer o 
planejamento estrategico, descobrindo e fortalecendo os pontos fortes e 
melhorando os pontos fracas visando a permanencia no mercado e o sucesso da 
empresa. 0 planejamento exige ao mesmo tempo identificac;ao das oportunidades 
e ameac;as. 0 processo e continuo e exige controle para fazer a adequac;oes 
possfvel a medida que muda o cenario ambiental. 
Todos os pianos devem estar alinhados aos objetivos estrategicos e os 
interesses dos stakehof.ders da empresa. 
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